Análisis de la cadena de valor del sombrero de paja toquilla en Manabí / Analysis of the value chain of straw hat in Manabí by Maldonado, Johanna Elizabeth Benavides et al.
Brazilian Applied Science Review 
 
Braz. Ap. Sci. Rev.,Curitiba,  v. 3, n. 3, p. 1665-1676  mai./jun. 2019                     ISSN 2595-3621 
1665  
Análisis de la cadena de valor del sombrero de paja toquilla en Manabí 
 




Recebimento dos originais: 10/06/2019 
Aceitação para publicação: 02/07/2019  
  
Johanna Elizabeth Benavides Maldonado 
Maestría en Gestión de Proyectos por la ESPOL 
Ministerio de Agricultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
Dirección: Av. Amazonas y Av. Eloy Alfaro. Edificio MAGAP, Quito-Ecuador 
E-mail: johabenavidesm@yahoo.es 
 
Natalia Zhanela Largo Sánchez 
Magister en Auditoría Integral por la Universidad Técnica Particular de Loja. 
Universidad Nacional de Loja (UNL), Cdla Universitaria 
Dirección: Av. Pío Jaramillo Alvarado y Reinaldo Espinosa, La Argelia, Loja-Ecuador 
E-mail: Natalia.largo@unl.edu.ec 
 
Liliana de Jesús Matailo Yaguana 
Maestría en Auditoría Integral Universitaria por la Universidad Técnica Particular de Loja. 
Universidad Nacional de Loja (UNL), Cdla Universitaria 
Dirección: Av. Pío Jaramillo Alvarado y Reinaldo Espinosa, La Argelia, Loja-Ecuador 
E-mail: liliana.matalio@unl.edu.ec 
 
Ignacia de Jesús Luzuriaga Granda 
Maestría en Administración de Empresas por la Universidad Nacional de Loja. 
Universidad Nacional de Loja (UNL), Cdla Universitaria 
Dirección: Av. Pío Jaramillo Alvarado y Reinaldo Espinosa, La Argelia, Loja-Ecuador 
E-mail: ignacia.luzuriaga@unl.edu.ec 
 
Ludeña Eras Gladys 
Master en Gerencia Contable y Financiera 
Universidad Nacional de Loja (UNL), Cdla Universitaria 





El presente artículo concentra su análisis en los eslabones que intervienen en la cadena de valor del 
sombrero de paja toquilla en la Provincia de Manabí, así como en las fortalezas, debilidades, 
amenazas y oportunidades que presenta esta artesanía para los tejedores del sombrero de paja toquilla. 
Mediante el uso de fuentes primarias y secundarias, se obtuvo información sobre los márgenes de 
utilidad que se generan en los eslabones de la cadena, flujo de comercialización. Se incluye 
lineamientos para disminuir los niveles de intermediación de tal forma que se pueda mejorar sus 
ingresos, preservar los conocimientos ancestrales para los artesanos y conservar este Patrimonio 
Cultural Inmaterial de la Humanidad.   
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This article concentrates its analysis on the links that intervene in the value chain of the toquilla straw 
hat in the Province of Manabí, as well as on the strengths, weaknesses, threats and opportunities that 
this craft presents for both straw-hat weavers toquilla. With primary and secondary sources, 
information obtained on the profit margins that generated in the links of the chain, including 
guidelines to reduce the levels of intermediation in such a way that their income can improved, 
preserve ancestral knowledge for artisans and preserve this Intangible Cultural Heritage of Humanity. 
 
Keywords: Buds, extra thin hat, fine hat, hats regular, toquilla straw hood, straw hat, value chain. 
 
1 INTRODUCCIÓN 
El sombrero de paja toquilla conocido internacionalmente como Panamá Hat, Jipijapa o Panamá 
se confecciona con la palmera Cardulovica Palmata, se siembra en cualquier época del año, en los 
bosques húmedos de las partes montañosas de la Costa y Amazonía, en las siguientes Provincias: 
 Provincia de Santa Elena, en la Comuna Barcelona se produce de manera industrial y sirve 
de insumo para los sombreros en el Austro ecuatoriano. (Superficie aproximada 300 
hectáreas).    
 Provincia de Manabí, Comunas: El Aromo, Pacoche, Pile, Las Pampas, Membrillal. 
(Superficie sembrada aproximada75 hectáreas.) 
 Esmeraldas, Guayas (Manglar Alto y Valdivia) y Morona Santiago. (No se define la 
superficie de plantaciones)  (Expediente para la declaratoria del conocimiento del sombrero 
de paja toquilla (UNESCO, 2012), (Bedon, F., Benavides, J., & Sigcha, M, 2015). 
El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural en su publicación Tejido del Sombrero de Paja 
Toquilla Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad (Palacios, 2017), plantea que la 
elaboración de los sombreros de paja toquilla proviene de la época prehispánica lo cual se evidencia 
en figuras de cerámica confeccionada en la costa ecuatoriana, donde se observa tocados que se 
asemejan a los sombreros de paja toquilla. 
Otro hecho importante sobre la historia de los sombreros de paja toquilla está registrado con 
la llegada del Padre José María Cobos (1534) –miembro de la misión que realizó la conquista de 
Quito- quien mencionó que las personas de Bahía de Caráquez, Manta, Montecristi y Jipijapa se 
protegían del sol con unos adornos de fibra de palma de la localidad. Es por ello, que durante el 
tiempo de la Colonia y hasta inicios del siglo XX se les denominó como Sombrero Jipijapa (Palacios, 
2017). 
Los sombreros de Paja Toquilla, que hoy se conocen, se empiezan a popularizar en el exterior 
debido a que estos se emplearon por los obreros que construyeron el Canal de Panamá y por el 
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Presidente Thedore Roosevelt quien visitó el Canal. Esta visita, provocó que se popularice su uso a 
nivel internacional. 
Los Sombreros de Paja Toquilla como se los denominan, inician con Manuel Alfaro (padre 
del ex presidente ecuatoriano Eloy Alfaro), quien inicia un negocio de producción de sombreros, y 
la exportación de los mismos a Panamá, que ya estaba convirtiéndose en un gran centro de comercio. 
Cuenca, también abre una fábrica de los mismos sombreros aunque de diferente calidad, 
posteriormente a esto como un dato a mencionar es que Eloy Alfaro llego a exportar 220.000 
sombreros de paja toquilla hacia California (Palacios, 2017). 
Los sombreros de paja toquilla son exportados de Ecuador principalmente a países europeos 
como: Francia, España e Italia. De igual manera, se venden a otros países como: Estados Unidos, 
Brasil, Argentina, y Japón, entre otros (Anchundia, J., Andino, T., & Cevallos, 2016). Siendo los 
modelos más reconocidos: Classic Fedora, Classic Fedora Semifino, Golfer, Borsalino (Proecuador, 
2016).  
Las subpartidas en las que se exportan son:  
Sombreros Semi-Terminados (campana) - número 6502001000  
Sombreros Terminados - número: 6504000000 (Proecuador, 2016). 
 
1.1  PROBLEMÁTICA 
El caso de estudio se enfoca en la Provincia de Manabí, debido a que en esta provincia se 
concentra la producción y elaboración de los sombreros de paja toquilla. A pesar, de que esta 
artesanía fue declarada Patrimonio Cultural Inmaterial Ecuatoriano (año 2012) los artesanos se 
encuentran acechados por la presencia de intermediarios quienes adquieren los sombreros elaborados 
o las campanas de paja toquilla a precios muy bajos, sin considerar que es un trabajo que necesita 
mucha paciencia, jornadas largas de trabajo en posiciones inadecuadas que afectan su columna. Esta 
inapropiada distribución de los márgenes de utilidades y el bajo nivel organizacional imposibilita el 
crecimiento sostenible del sector.     
Por lo tanto, el presente documento se enfoca en conocer la realidad de la cadena de valor en 
la que se desarrollan los artesanos, los márgenes que se generan en cada eslabón, flujo de 
comercialización, así como las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades a las que se 
enfrentan los tejedores de la provincia de Manabí. 
Pertinencia de la Investigación. 
En el año 2012 se inscribió el Tejido Tradicional del Sombrero de Paja Toquilla en la Lista 
Representativa de Patrimonios Culturales Intangibles de la Humanidad, correspondiente a la 
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Organización de las Naciones Unidas para la Educación, Ciencia y Cultura (UNESCO por sus siglas 
en inglés). 
Esta transcendental declaratoria reconoce el trabajo de los artesanos correspondientes a las 
provincias de: Azuay, Cañar, Santa Elena y Manabí. Es importante mencionar, que en esta última 
provincia no sólo se tejen las campanas y sombreros (regulares y finos) sino los extrafinos que 
requieren aproximadamente 8 meses para su confección.  
El Ministerio de Turismo en su página web menciona la siguiente distribución de los tejedores 
(Ministerio del turismo, 2018), tal como se aprecia en la Tabla 1.1. 
Tabla. 1.1 Datos Generales de la Concesión 





35-64 años  





En cuanto a la Provincia de Azuay, en el estudio realizado por María José Aguirre Castro en 
el año 2018 denominado: Las Tejedoras de Paja Toquilla de la Provincia del Azuay y los Dilemas de 
la Declaratoria del Tejido como Patrimonio Inmaterial menciona la siguiente distribución (Aguirre, 
2018), lo anterior se muestra en la Tabla 1.2. 
Tabla. 1.2 Distribución del patrimonio inmaterial 
Provincia Número 
Azuay 7 asociaciones 
 
Conforme menciona el Instituto Nacional de Patrimonio Cultural, la provincia de Manabí es 
la mayor exponente del arte de los toquilleros, tejedores y comerciantes. Cuarenta comunidades se 
dedican a mantener esta tradición entre ellas: Picoazá, Pile, Las Pampas, La Solita, San Lorenzo, 
Cerro Copetón, Cerro de Hojas y Montecristi. (INPC, 2018). 
Conforme a los datos emitidos por el Instituto Nacional de Patrimonio Cultural en el año 
2013, existen 1849 tejedores en la Provincia de Manabí de los cuales 1167 se encuentran activos y 
cuyo Nivel de Pobreza por Necesidades Básicas Insatisfechas en los cantones de Manta, Jipijapa y 
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Montecristi representan el 90,4%, 54,9% y 83,3% respectivamente de acuerdo al Instituto Nacional 
de Estadísticas y Censo (INEC, 2017). 
En el estudio socioeconómico tomado de (INPC, 2013) se muestra la distribución de los 
tejedores de Manabí, conforme se detalla en la Tabla 1.3. 
 
Tabla. 1.3 Distribución de tejedores en la provincia de Manabí. 
Estado de los Tejedores en 
Manabí 
Número Porcentaje 
Hombres que tejen actualmente 177 9.6 
Hombres que no tejen 200 10.8 
Mujeres que tejen actualmente 990 53.5 
Mujeres que no tejen  482 26.1 
Total Tejedores Activos 1167 63.1 
 
Como se puede evidenciar los tejedores han obtenido un reconocimiento mundial por sus 
saberes ancestrales. Sin embargo, este hecho no ha permitido que mejoren sus condiciones de vida 
ni que se pueda contar con organizaciones de artesanos fortalecidas en la Provincia de Manabí, es 
por ello, la necesidad de observar la distribución de los recursos económicos dentro de la cadena de 
valor así como la identificación de estrategias que aseguren la sostenibilidad de este Patrimonio. 
Caso de estudio. 
Uno de los estudios referentes a nivel del Ecuador es el publicado por María Leonor Aguilar 
de (Tamariz, 2009), en el cual se detalla las fases para la confección de un sombrero de paja toquilla, 
la inequidad en la distribución de la riqueza así como la falta de una estructura organizacional sólida 
que les asegure mejores condiciones para comercializar su artesanía. 
De la publicación del Instituto Nacional de Patrimonio Cultural se considera el siguiente 
concepto: El Tejido Tradicional del Sombrero de Paja Toquilla, es considerado un arte, una labor 
netamente manual que no emplea más herramientas que las manos de los tejedores; y por el tiempo 
y condiciones que demanda este delicado trabajo. (INPC, ISSUE, 2012). 
El Instituto Nacional de Patrimonio Cultural menciona que el Comité Interinstitucional para 
la Salvaguarda del Sombrero del Tejido de Paja Toquilla tiene cuatro ejes de acción contemplados 
en el plan: investigación, dinamización, comunicación y protección. 
Los estudios realizados a nivel nacional sobre el sombrero de paja toquilla se enfocan en la 
problemática de la cadena de valor pero requieren de una estrategia específica para el sector, por lo 
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tanto, con el presente artículo se evidencia los márgenes de los actores en la cadena, flujo de 
comercialización, y las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de los artesanos. 
 
2     METODOLOGÍA IMPLEMENTADA 
El análisis de la cadena de valor fue conducido en tres fases: preparación de la encuesta y 
entrevista, recolección de datos y procesamiento de la información, para ello se emplearon fuentes 
primarias y secundarias.  
Se realizó entrevistas (Método Delphi) a expertos y se efectuó encuestas a 89 personas 
relacionadas tanto en la preparación de la materia prima, tejido del sombrero de paja toquilla y arreglo 
de las campanas de la Provincia de Manabí, la muestra consideró un nivel de confianza del 95% y un 
margen de error del 10%, la aplicación de la misma se generó en Picoazá, Pile, Las Pampas, La Solita, 
San Lorenzo, Cerro Copetón, Cerro de Hojas y Montecristi durante una semana. 
En la encuesta se consideraron temas relacionados a la elaboración de la materia prima, tejido, 
arreglo de la campana en sus tres categorías: regular, fino y extrafino, además se evaluó el flujo de 
comercialización y posteriormente, se verificó en las páginas web de los principales exportadores y 
comercializadores sus precios así como la oferta de sombreros que se pueden adquirir en las 
plataformas digitales a nivel nacional e internacional.  
Al consolidar la información antes mencionada, se identificó la realidad del sector y los retos 
que son necesarios resolver a fin de precautelar esta Artesanía; pero a la par, desarrollar escenarios 
justos para quienes con su conocimiento y arduo trabajo permiten al Ecuador y al mundo lucir una 
joya tan preciada como es el Sombrero. 
Desarrollo. 
De acuerdo a Michael Porter, la cadena de valor es una herramienta que permite identificar 
fuentes de generación de valor para el cliente, mediante la clasificación y organización de los 
procesos o actividades del negocio (Riquelme, 2017). Es así, que dentro de la cadena de valor del 
sombrero de paja toquilla, se identifica que en el proceso de tejido, es donde se captura valor o 
también conocida como la propuesta de valor de la artesanía.  
La ejecución de la investigación en la primera fase consistió en analizar los estudios, tesis y 
libros publicados relacionados con el objeto de la investigación, se determinó que al ser el Instituto 
Nacional de Patrimonio Cultural el competente de la parte Cultural del País, son los que 
continuamente se encuentran informando en su sitio web los avances que se ejecutan por parte del 
Gobierno en lo relacionado a la Salvaguarda del Sombrero de Paja Toquilla. 
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Igualmente, existen varios estudios realizados a nivel de pregrado y postgrado sobre el 
sombrero de paja toquilla enfocados a las Provincias de Manabí, estos estudios sirvieron de 
información base para los análisis posteriores. 
Para el levantamiento de la información, se emplearon métodos cualitativos tales como: 
Método Delphi y una encuesta.  
Para el Método Delphi se remitió mediante correo electrónico preguntas sobre la situación 
actual de la cadena de valor en Manabí, los retos que se presentan para los tejedores y el nivel 
organizacional que existe en esas provincias.  
De las siete solicitudes remitidas a expertos sobre el tema, se obtuvo la colaboración de tres 
especialistas, con quiénes en rondas continuas, se obtuvo un consenso del estado de la cadena de 
valor en la provincia de Manabí. 
La implementación de la encuesta, se realizó posterior a conocer a través de fuentes 
secundarias los sitios donde se elabora la artesanía del sombrero de paja toquilla. En este punto, se 
consideró realizar dos tipos de encuesta una para tejedores y otra para los intermediarios y 
componedores- rematadores de Manabí. 
Caso Manabí: El tamaño de la muestra de los tejedores, se obtuvo con la información emitida 
por el INPC sobre el número de tejedores activos que existen en Manabí. En el caso de los 
intermediarios, componedores- rematadores, no se definió el tamaño de la muestra ya que no existe 
información suficiente para realizar la estimación, sin embargo, los tejedores explicaron a quienes 
entregaban su artesanía, con esta información el equipo encuestador identificó a 4 intermediarios. 
Los intermediarios mencionaron, que ellos aprendieron la técnica desde niños, su trabajo se 
encamina a realizar el remate, ajuste y cortar las pajas, como siguiente paso, efectúan la compostura 
que es desengrasarlo y enjuagarlo para finalmente blanquearlo y secarlo, por lo cual obtienen un 
ingreso de 2 a 4 dólares por cada sombrero y posteriormente se remite a otro intermediario (Manabí) 
para que continúen con el proceso. 
En el siguiente paso, ingresan otros actores conocidos como comerciantes o exportadores 
siendo los más representativos en la Provincia de Manabí las familias (Alarcón y Pachay) quienes 
cuentan con locales denominados Modesto Hats y Artesanías Montecristi. 
En esta etapa, dependiendo de la demanda de los clientes realizan teñidos industriales, además 
del sahumado, maceteado, hornado, planchado, efectúan el cambio de pajas, se clasifica por tipo de 
sombrero, se lo etiqueta con su cinta respectiva para finalmente empaquetarlo para su respectiva 
venta. 
Es importante mencionar, que para los sombreros regulares se pueden realizar todas las fases 
antes mencionadas o en algunos casos los exportan en campanas a empresas en el exterior. En cuanto 
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a los sombreros finos y extrafinos, estos se exportan en campana para posteriormente en los países 
europeos o Estados Unidos se genere el valor agregado. 
Los precios que se describen a continuación en la Tabla 2.1, son los que se obtuvo en las 
encuestas realizadas a los tejedores, con excepción de la materia prima ya que algunos encuestados 
al ser dueños de los terrenos donde obtienen los cogollos (parte exterior de las hojas tiernas de la Paja 
Toquilla es de color verde y su centro de color marfil o blanco perla) no lo valorizan. Sin embargo, 
como parte de la investigación se cuantificó el precio de la preparación de la materia prima 
(toquilleros) considerando variables como: mano de obra, transporte, preparación de suelo, 
mantenimiento, insumos entre otros. 
 
Tabla. 2.1 Precios obtenidos a través de las encuestas a los tejedores. 























sombrero de paja 
toquilla 








 Tejido de la 
Plantilla 
Tejido de la 
Copa 










Brazilian Applied Science Review 
 




de las Campanas 

















de las Campanas 


















     
 
Los precios que se presentan en el valor agregado de las campanas a nivel nacional e 
internacional se obtuvieron al verificar el precio de venta en las páginas web respectivas. 
Al consolidar  la información de las encuestas y de  la aplicación del Método Delphi se 
observó también, que existe un inadecuado nivel organizacional, ya que algunos de los encuestados 
mencionaron que en alguna ocasión fueron parte de asociaciones pero que estas experiencias 
fracasaron por cuanto no tenían experiencia en trabajar en conjunto,  poca experiencia en 
comercializar(precios justos) y la presencia de intermediarios que pagan al contado o por anticipado 
su artesanía( son ellos quienes realizan el arreglo de la campana). 
FODA del sombrero de paja toquilla. 
La herramienta FODA o “DOFA es el acrónimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y 
Amenazas. Su estructura consiste en una matriz 2x2 la cual aporta el marco de referencia idóneo para 
evaluar la situación del entorno, reconocer las capacidades y recursos; y en consecuencia decidir de 
la mejor manera el rumbo estratégico de la empresa.” 
Con base a la información levantada en las encuestas y entrevistas se desarrolló la matriz 
FODA correspondiente al sombrero de paja toquilla, esto se observa en la Tabla 2.2. 
Tabla. 2.2 Precios obtenidos a través de las encuestas a los tejedores. 
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FORTALEZAS 
El tejido es su principal ventaja 
competitiva. 







Disminución de jóvenes interesados en 
continuar con el arte. 
Limitado o nulo acceso a mercados 
directos. 
Tejedores no tienen cultura de trabajar 
organizadamente. 
Los tejedores para hacer la artesanía 
permanecen varias horas con el pecho 
sobre la horma. 
 
AMENAZAS 
La presencia de sustitutos especialmente 
los sombreros chinos 
Los intermediarios. 
OPORTUNIDADES 
Declaratoria de la UNESCO como 
Patrimonio inmaterial 
Ley Orgánica de Desarrollo Artesanal. 
 
3    DISCUSIÓN 
Seguidamente se muestra un comparativo para modernizar la cadena del valor. 
Propuesta para modernizar la cadena de valor. 
Conforme se ha desarrollado en el presente estudio y en otros relacionados al sombrero de 
paja toquilla, es necesario identificar nuevos mecanismos que aseguren la sostenibilidad de este 
Patrimonio Intangible, para ello, tanto los expertos como los entrevistados (tejedores) consideraron 
que la inadecuada distribución de los recursos dentro de la cadena es el principal reto. Es por ello, 
que cada uno de los actores deben articularse con la finalidad de ganar-ganar. 
El aporte de esta investigación consiste en emitir lineamientos que son necesarios que se 
implementen para conservar el sombrero de paja toquilla no sólo en la Provincia de Manabí sino en 
las provincias del Ecuador que producen los sombreros o campanas de paja toquilla, es así que a 
continuación se describen algunas acciones que aportarán a solucionar el problema detectado en la 
investigación:  
 Identificar a los tejedores que se encuentren comprometidos con la 
constitución de una estructura organizacional. 
 Fortalecer a las organizaciones en temas de asociatividad y participación, 
capacidad contable y administrativa, planes de manejo productivos. 
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 Seguimiento y monitoreo a los socios sobre sus avances en temas 
organizativos, para ello, es importante coordinar con Organismos No Gubernamentales o 
Entidades Gubernamentales.   
 Incorporar dentro del proceso del tejido elementos de ergonomía, de tal forma 
que los artesanos mejoren sus condiciones en el trabajo. 
 Conformar relaciones equitativas entre los comerciantes y los tejedores, 
mediante la conformación de mesas de negociación y clusters lideradas por entidades 
gubernamentales, Organismos No Gubernamentales 
 Capacitar a los tejedores sobre los beneficios de la Declaratoria del Sombrero 
de Paja Toquilla como Patrimonio Inmaterial de la Humanidad 
 Fortalecer con el Ministerio de Turismo el fortalecimiento de rutas turísticas 
del sombrero. 
 Constitución de un comité de seguimiento y monitoreo de los resultados de las 




A pesar de la Declaratoria de la UNESCO al sombrero de paja toquilla, las condiciones de 
vida de los tejedores no han mejorado, por lo que el interés de los jóvenes en continuar con la 
tradición se observa amenazada. 
El precio que reciben los tejedores por su trabajo es subvalorado, aun siendo este proceso la 
propuesta de valor del sombrero.  
En la Provincia de Manabí los tejedores tienen un bajo o nulo nivel organizacional, sus 
relaciones comerciales se destinan en la mayoría de los casos de manera individual. 
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